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Andreas Schmid 
Zur Bekämpfung von Fehlverhalten am 
Arbeitsplatz bedarf es nicht der Repres­
sion, sondern der Stärkung der emotio­
nalen Verbundenheit der Beschäftigten 
mit dem Unternehmen. Doch dafür 
braucht es gemeinsame Werte und eine 
entsprechende Ausgestaltung der rele­
vanten HR­Praktiken. 
Wirtschaftlich düstere Zeiten brin­
gen das Kostenbewusstsein von Un­
ternehmen wieder ganz zuoberst 
auf die Agenda. Oft gewinnen dabei 
auch die direkten und indirekten 
Kosten von Fehlverhalten am Ar­
beitsplatz im Management wieder 
an Relevanz. Denn Fehlverhalten am 
Arbeitsplatz wie Zuspätkommen, 
Lästern oder das Fälschen von Quit­
tungen kann nicht zuletzt zu Pro­
duktionseinbussen, höherer Fluktu­
ation, niedrigerer Arbeitsmoral oder 
Stress am Arbeitsplatz führen. Wel­
che Rolle in diesem Zusammenhang 
die emotionale Verbundenheit und 
Identifikation der Beschäftigten zum 
und mit dem Unternehmen spielen, 
zeigt der vorliegende Artikel. Ebenso 
wird beleuchtet, welche Bedeutung 
dabei dem Gehalt, der Beschäfti­
gungsdauer und der hierarchischen 
Position der Mitarbeitenden beizu­
messen ist. Kennt man die Einfluss­
faktoren von Fehlverhalten am Ar­
beitsplatz und unter welchen Bedin­
gungen Arbeitnehmende mehr oder 
weniger Fehlverhalten am Arbeits­
platz zeigen, hilft dies Unterneh­
men, die Ursachen von Fehlverhal­
ten zu erkennen, zu bekämpfen und 
den monetären Einbussen vorzu­
beugen. 
Im Rahmen der forschungsbasier­
ten Veranstaltung HRM Research 
erstellte eine Studierendengruppe 
zu diesem Thema ein Forschungspa­
pier, basierend auf den Daten des 
Schweizer Human-Relations-Baro­
meters (HR-Barometer) 2012 mit ei­
ner Stichprobe von 1 089 Beschäftig­
ten in der Schweiz. Im vorliegenden 
Artikel werden die beiden Konst­
rukte emotionale Verbundenheit 
und Fehlverhalten am Arbeitsplatz 
näher erläutert und ihr Zusammen­
hang theoretisch modelliert. In ei­
nem zweiten Teil wird auf die empi­
rischen Ergebnisse der Studie einge­
gangen und diese durch praktische 
Implikationen ergänzt.  
Fehlverhalten am Arbeitsplatz 
Als Konstrukt gewann Fehlverhal­
ten am Arbeitsplatz in der Wissen­
schaft in den letzten Jahren an Be­
deutung, wobei sich das Modell von 
Robinson und Bennett (1995) in der 
Zwischenzeit etabliert hat. Die Au­
toren definieren Fehlverhalten am 
Arbeitsplatz als freiwilliges, norm­
verletzendes Verhalten, das die or­
ganisatorischen Richtlinien, die Or­
ganisation selbst, seine Mitglieder 
oder allesamt bedroht. Die beiden 
Autoren entwickelten eine Typolo­
gie von Fehlverhalten am Arbeits­
platz entlang zweier Dimensionen: 
Schweregrad des Fehlverhaltens 
(geringfügiges versus schwerwie­
gendes Fehlverhalten) und Ziel, ge­
gen welches das Fehlverhalten ge­
richtet ist (gegen Individuen oder 
gegen das Unternehmen selbst). Die 
vier daraus resultierenden Qua-
dranten bezeichneten die Autoren als 
Eigentumsdevianz, Produktionsde­
vianz, politische Devianz und perso­
nenbezogene Aggression (siehe Ab­
bildung 1). Für die vorliegende Stu­
die ist die Produktionsdevianz, also 
geringfügiges, gegen das Unterneh­
men gerichtetes Fehlverhalten von 
Bedeutung. Hierzu zählen beispiels­
weise zusätzliche Pausen oder uner­
laubtes Zuspätkommen zur Arbeit. 
Studien zeigen, dass mögliche Ein­
flussfaktoren auf Fehlverhalten am 
Arbeitsplatz Alter, Geschlecht, Bil­
dung (Sackett, Berry, Wiemann & 
Laczo, 2006), verschiedene Persön­
lichkeitsmerkmale wie Verträglich­
keit, Gewissenhaftigkeit oder emo-
tionale Stabilität (Berry, Ones & 
 Sackett, 2007) sowie arbeitsplatzbe­
zogene Frustration oder organisatio­
nales Commitment sein können 
(Ménard et al., 2011). 
Organisationale Verbundenheit  
Die organisationale Verbundenheit 
eines Beschäftigten mit seinem Ar­
beitgeber wird in der Forschung im 
Rahmen des etablierten Drei-Kom­
ponenten Modells von Meyer und 
Allen (1991) als organisationales 
Commitment bezeichnet. Hierbei 
umfasst die affektive Komponente 
die emotionale Bindung, die Identi­
fikation und das Engagement des 
Fehlverhalten am Arbeitsplatz –  
ein kostspieliges Phänomen
«Arbeitseinstellungen wie 
Commitment, Persön lich­
keitsmerkmale sowie de­
mographische Merkmale 
 können Fehlverhalten  
verstärken.»
Forschung
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Mitarbeitenden gegenüber, mit bzw. 
für das Unternehmen. Beschäftigte 
bauen vor allem dann eine emotio­
nale Verbundenheit zum Unterneh­
men auf, wenn sie dessen Werte tei­
len. Als Ergebnis dieser gemeinsa­
men Werte arbeiten sie auch im 
Sinne des Unternehmens. Die Be­
schäftigten verhalten sich dadurch 
in einer Art und Weise, die mit den 
geteilten Werten übereinstimmt. Be­
schäftigte mit einem starken affekti­
ven Commitment verbleiben im Un­
ternehmen, weil sie es so wollen 
(Meyer & Allen, 1991). Den grössten 
Einfluss auf die Entstehung von af­
fektivem Commitment haben jene 
Arbeitserfahrungen, welche dazu 
führen, dass sich Beschäftigte im 
 Unternehmen wohl und in der eige­
nen Arbeitsrolle kompetent fühlen 
(Allen & Meyer, 1990).
Schweizer HR­Barometer 2012 
Der Schweizer HR-Barometer 
2012 mit dem Schwerpunktthema 
«Fehlverhalten und Courage am Ar­
beitsplatz» untersuchte gegen das 
Unternehmen gerichtetes Fehlver­
halten und lieferte so die Daten­
grundlage für das vorliegende For­
schungspapier der Studierenden. 
Die für den HR-Barometer 2012 ver­
wendete Stichprobe basiert auf dem 
Stichprobenregister des Bundesamts 
für Statistik. Die Studienteilnehmen­
den konnten online oder schriftlich 
an der Studie teilnehmen und 
stammten aus allen drei grossen 
Sprachregionen der Schweiz. Sie wa­
ren in einem Pensum von mindes­
tens 40 % angestellt und zwischen 16 
und 65 Jahre alt. Von den 1 384 Be­
schäftigten gaben rund die Hälfte 
der Befragten an, mindestens einmal 
innerhalb des letzten Jahres gering­
fügiges und gegen die Organisation 
gerichtetes Fehlverhalten gezeigt zu 
haben. Dazu gehören Tagträumen, 
das Einlegen zusätzlicher Pausen 
oder sich beim Arbeiten weniger an­
zustrengen. Schwerwiegendes Ver­
halten wurde hingegen von wenig 
Beschäftigten (4 %) berichtet. 
Hinsichtlich Commitment der Be­
schäftigten in der Schweiz zeigten 
die HR-Barometer-Ergebnisse fol­
gendes Bild: Der Grossteil der Be­
schäftigten weist ein starkes Com­
mitment gegenüber ihrem Unter­
nehmen auf. Konkret gaben 50 % an, 
sich eher bis voll und ganz mit dem 
Unternehmen verbunden zu fühlen, 
wohingegen sich 19 % eher bis über­
haupt nicht verbunden fühlen (Grote 
& Staffelbach, 2012).  
  
Commitment und Fehlverhalten am Ar­
beitsplatz in der Schweiz 
Die Vermutung, dass Commitment 
und Fehlverhalten am Arbeitsplatz 
miteinander in Verbindung stehen, 
gründet, nebst bisherigen Studiener­
gebnissen zu diesem Thema, vor al­
lem auf der Annahme, dass eine 
Abbildung 1: Fehlverhalten am Arbeitsplatz gemäss Robinson & Bennett (1995)
Produktionsdevianz
Politische Devianz
– Zu viel Fantasieren und Träumen
– Zusätzliche oder längere Pausen machen
– Sich wenig bei der Arbeit anstrengen
– Anweisungen des Vorgesetzten nicht Folge leisten
– Vorsätzlich langsamer arbeiten
– Ohne Erlaubnis zu spät zur Arbeit kommen
– Bevorzugung
– Lästern und Klatschen
– Andere beschuldigen
– Unfairer Konkurrenzkampf
– Sexuelle Belästigung
– Verbale Beschimpfung
– Arbeitskollegen bestehlen
– Arbeitskollegen in Gefahr bringen
–  Vertrauliche Firmeninformationen mit einer 
 unautorisierten Person diskutieren
–  Firmeneigentum entwenden
–  Arbeitsumgebung verschmutzen
–  Arbeit hinauszögern, um Überstunden zu verbuchen
– Illegale Drogen oder Alkohol konsumieren
–  Eine Quittung fälschen, um mehr Geld 
 zurückzuerhalten
Gegen das Unternehmen gerichtet
Gegen das Individuum gerichtet
Geringfügiges Fehlverhalten Schwerwiegendes Fehlverhalten
Eigentumsdevianz
Personalbezogene Aggression
«Mitarbeitende streben 
nach Klarheit über ihre  
Arbeitsrolle, einem Gefühl 
der persönlichen Bedeu­
tung für das Unternehmen 
sowie Kompetenzerleben.» 
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hohe emotionale Verbundenheit 
zum Unternehmen mit diversen 
Verhaltensweisen von Beschäftigten 
im Zusammenhang steht. So ist bei­
spielsweise die Kündigungswahr­
scheinlichkeit bei Arbeitnehmen­
den, die sich sehr mit dem Unterneh­
men verbunden fühlen, am gerings­
ten (Allen & Meyer, 1990). Die ein­
gangs erwähnte Vermutung wird 
zudem dadurch gestützt, dass sich 
die beiden Definitionen von Com­
mitment und Fehlverhalten am Ar­
beitsplatz inhaltlich widersprechen. 
Affektiv mit dem Unternehmen ver­
bundene Beschäftigte wollen im Un­
ternehmen bleiben und sich dafür 
engagieren. Beschäftigte, die gering­
fügiges Fehlverhalten am Arbeits­
platz gegenüber dem Unternehmen 
aufweisen, wollen diesem absicht­
lich schaden.   
Nebst der Beziehung zwischen 
Commitment und Fehlverhalten ist 
es ebenso interessant zu untersu­
chen, welche Einflussfaktoren auf 
diesen Zusammenhang einwirken 
und wie sie diesen beeinflussen. So 
kann unter anderem geprüft wer­
den, ob sich die Verbundenheit von 
Mitarbeitenden und die Auswirkun­
gen auf deren Fehlverhalten in ver­
schiedenen Mitarbeitergruppen un­
terscheiden. Wirkt sich Commitment 
stärker hemmend auf das Fehlver­
halten von Mitarbeitenden mit ho­
hen Löhnen aus? Oder bei jenen, die 
länger im Unternehmen sind? Wie 
wirkt sich Commitment bei Beschäf­
tigten aus, die eine Vorgesetzten­
funktion ausüben? Um diesen Fra­
gen nachzugehen, beziehen die Stu­
dierenden in ihrer Studie die 
Faktoren Lohnhöhe, Betriebszuge­
hörigkeitsdauer und Vorgesetzten­
funktion (ja/nein) mit ein. Abbil­
dung 2 zeigt das Modell zum Ein­
fluss von affektivem Commitment 
auf geringfügiges Fehlverhalten am 
Arbeitsplatz sowie die möglichen 
Einflussfaktoren auf die Stärke der 
Beziehung.  
Lohnhöhe
Die Studierenden nahmen an, dass 
der Effekt von emotionaler Verbun­
denheit auf mögliches Fehlverhalten 
stärker ist, je höher der Lohn eines 
Mitarbeitenden ist. Reziprozitäts­
überlegungen könnten bei diesem 
Effekt eine wichtige Rolle spielen. 
Mitarbeitende, die einen höheren 
Lohn erhalten, weisen möglicher­
weise eine höhere Schwelle für Fehl­
verhalten auf, weil das Unterneh­
men ihnen einen hohen Lohn ausbe­
zahlt und sie deshalb glauben, sich 
dafür auch in angemessenem Masse 
revanchieren zu müssen. Bei den Be­
schäftigten würde eine kognitive 
Dissonanz entstehen, wenn diese 
Austauschbe ziehung nicht ausba­
lanciert wäre. Mathieu und Zajac 
(1990) zeigten ferner, dass ein höhe­
rer Lohn die Selbstachtung von Mit­
arbeitenden erhöht, wodurch sie sich 
eher vom Unternehmen geschätzt 
fühlen. Dies scheint das Reziprozi­
tätsargument ebenfalls zu stützen.   
Betriebszugehörigkeitsdauer
Ein weiterer möglicher Einflussfak­
tor ist die Betriebszugehörigkeits­
dauer. Mitarbeitende, welche bereits 
lange im selben Unternehmen arbei­
ten, weisen allgemein ein höheres 
Alter auf. Dies führt vor allem bei 
niedrigqualifizierten Beschäftigten 
dazu, dass die Arbeitsmarktchancen 
infolgedessen sinken. Die Zugehö­
rigkeit zum Unternehmen bietet den 
Mitarbeitenden daher eine gewisse 
Sicherheit, welche sie nicht leichtfer­
tig gefährden wollen. Aus diesem 
Grund wird angenommen, dass eine 
längere Betriebszugehörigkeitsdauer 
den Effekt von Commitment auf 
Fehlverhalten ebenfalls verstärkt.
Hierarchische Position 
Ebenso wird davon ausgegangen, 
dass es eine Rolle spielt, ob Mitarbei­
Abbildung 2: Modell zur Beziehung zwischen affektivem Commitment und geringfügigem Fehlverhalten 
am Arbeitsplatz sowie möglicher Einflussfaktoren auf diese Beziehung
Affektives Commitment Geringfügiges Fehlverhalten  am Arbeitsplatz
BetriebszugehörigkeitLohnhöhe Hierarchische Position
«Rund die Hälfte von 1384 
Be schäftigten gab an, min­
destens einmal innerhalb 
des letzten Jahres Fehlver­
halten gezeigt zu haben.»
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tende eine Vorgesetztenfunktion 
ausüben oder nicht. Mitarbeitende 
mit Vorgesetztenfunktion sehen sich 
vermutlich als Rollenvorbilder für 
ihre Angestellten, weshalb ihre 
Hürde, sich für das Unternehmen 
schädigend zu verhalten, höher ist. 
Zudem verfügen sie oft über funkti­
onsspezifische Vorteile und mehr 
diskretionären Spielraum, wodurch 
die Verhaltensweisen, welche zu ge­
ringfügigem Fehlverhalten gezählt 
werden, nicht mehr als solche gelten 
(bspw. längere Pausen). Weiter kann 
davon ausgegangen werden, dass 
sich Vorgesetzte eher der schädigen­
den Wirkung von Fehlverhalten auf 
das gesamte Unternehmen bewusst 
sind als Untergebene. Dementspre­
chend ist bei Mitarbeitenden mit 
Vorgesetztenfunktion von einem 
stärkeren Effekt von Commitment 
auf Fehlverhalten auszugehen.   
Ergebnisse des HRM Research 
 Forschungspapiers
Die Ergebnisse des Forschungspa­
piers zeigen in Einklang mit frühe­
ren Studien, dass eine höhere emoti­
onale Verbundenheit der Arbeitneh­
menden mit ihrem Arbeitgeber die 
Gefahr von Fehlverhalten am Ar­
beitsplatz tendenziell reduziert. Mit 
anderen Worten: Arbeitnehmende, 
die sich mit ihrem Unternehmen 
emotional verbunden fühlen, wollen 
diesem nicht absichtlich schaden. In­
teressanterweise zeigten die Ergeb­
nisse der statistischen Auswertung 
bezüglich der drei möglichen Ein­
flussfaktoren auf diese Beziehung 
ein ganz anderes Bild als dies theo­
retisch angenommen wurde. Keiner 
der genannten Einflussfaktoren übte 
einen statistisch signifikanten Ein­
fluss auf die Beziehung aus. Somit 
wird der Effekt von emotionaler Ver­
bundenheit auf geringfügiges Fehl­
verhalten am Arbeitsplatz weder 
durch die Lohnhöhe, die Betriebszu­
gehörigkeitsdauer oder die Position 
beeinflusst. 
Doch was nun? 
Commitment kann also gestärkt und 
Fehlverhalten dadurch reduziert 
werden. Für Unternehmen zeigt sich 
damit offensichtlich ein alternativer 
Weg zur Methode der übermässigen 
Kontrolle bei der Bekämpfung von 
Fehlverhalten. Durch Stärkung der 
emotionalen Verbundenheit können 
die Arbeitgeber geringfügigem Fehl­
verhalten entgegenwirken, sozusa­
gen präventiv handeln. Doch wie 
kann diese Verbundenheit gestärkt 
werden? Der Vorspann dieses Arti­
kels verrät bereits, dass es essentiell 
ist, die Unternehmenswerte klar her­
vorzuheben, zu schärfen, zu vermit­
teln und mit jenen der Mitarbeiten­
den in Einklang zu bringen. Dies 
setzt auch eine gewisse Konstanz im 
Erhalt von Werten voraus. Bereits 
bei der Re krutierung von Mitarbei­
tenden sollten sich die Verantwortli­
chen die Frage stellen: Passt er oder 
sie nicht nur zur neuen Stelle, son­
dern auch zum «Firmengeist»? Tei­
len wir dieselben Werte? For­
schungsergebnisse zeigten schon 
vor mehr als 20 Jahren, dass sich 
Mitarbeitende in ihrer Veranlagung 
unterscheiden, affektives Commit­
ment gegenüber der Organisation 
zu entwickeln. So spielen nach 
Meyer und Allen (1991) die Leis­
tungsmotivation, das Zugehörig­
keitsbedürfnis, die Stärke überge­
ordneter Bedürfnisse (bspw. Selbst­
verwirklichung) und die persönliche 
Arbeitsmoral eine Rolle. Dies sind 
Faktoren, welche sich zu einem ge­
wissen Mass messen lassen. Auf or­
ganisatorischer Ebene beeinflussen 
die Klarheit über die eigene Rolle 
und das Gefühl der persönlichen 
 Bedeutung für das Unternehmen 
das Commitment von Mitarbeiten­
den positiv.  
Die Gesamtheit der Forschungs­
ergebnisse deutet allerdings darauf 
hin, dass vor allem die gemachten 
Arbeitserfahrungen einen starken 
Einfluss auf die Bildung von emoti­
onaler Verbundenheit ausüben. So 
existiert bereits ein umfassender Ka­
talog an Ansatzpunkten für die Stär­
kung von Commitment. Dieser bein­
haltet unter anderem: Bestätigung 
der Erwartungen vor Antritt der 
Stelle, Belohnungsgerechtigkeit, or­
ganisatorische Verlässlichkeit und 
Unterstützung, Konfliktfreiheit, Be­
rücksichtigung durch Vorgesetzte, 
Erreichen von Leistungszielen, Au­
tonomie, Gerechtigkeit leistungsba­
sierter Vergütung, Arbeitsherausfor­
derung, Aufgabenumfang, Auf­
stiegsmöglichkeiten, Möglichkeit 
der Selbstverwirklichung, Beteili­
gung an Entscheidungsprozessen 
und die persönliche Bedeutung für 
das Unternehmen (Meyer & Allen, 
1991). Zu betonen ist auch die Wich­
tigkeit von Flexibilität und die Be­
rücksichtigung der Meinung von 
Mitarbeitenden sowie ein häufiger 
Austausch von Informationen, da­
mit sich die notwendigen emotiona­
len Bindungen aufbauen können, 
«Durch Stärkung der  
emotionalen Verbunden­
heit mit dem Unterneh­
men können die Arbeitge­
ber geringfügigem 
Fehl verhalten entgegen­
wirken.»
«Bereits bei der Re­
krutierung sollte  
man sich fragen: Passt  
er oder sie nicht nur  
zur neuen Stelle, sondern 
auch zum Firmengeist?»
UZHBusinessInsight Nr. 5, November 2014
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welche für affektives Commitment 
notwendig sind (San Martin, 2008).
Es zeigt sich, dass nicht nur die 
«Passung» zwischen Mitarbeiten­
den und Unternehmen von Beginn 
weg wichtig ist, sondern auch der 
kontinuierliche Einbezug der ge­
nannten Faktoren in die Ausgestal­
tung von HR-Praktiken wie die 
 Arbeitsgestaltung, Leistungsbeur­
teilung, Parti zipation, Arbeitsflexi­
bilität und Weiterentwicklung. Die 
Ergebnisse der Studierenden impli­
zieren, dass mangelnde Verbunden­
heit zum Unternehmen tendenziell 
zu mehr Fehlverhalten am Arbeits­
platz führt und damit zu erheblichen 
direkten und indirekten Kosten für 
Unternehmen. In der Vergangenheit 
wurde fehlendes (affektives) Com­
mitment nicht nur mit Fehlverhalten 
am Arbeitsplatz, sondern auch mit 
anderen negativen Konsequenzen 
wie erhöhtem Absentismus, erhöh­
ter Kündigungsabsicht, mehr Kün­
digungen, geringerer Leistung und 
geringerer Arbeitszufriedenheit in 
Verbindung gebracht (vgl. Mathieu 
& Zajac, 1990). Insofern lohnt sich die 
Auseinandersetzung mit Commit­
ment für Personalverantwortliche 
und Manager mehr denn je. 
«Mangelnde Verbunden­
heit zum Unternehmen 
führt tendenziell zu mehr 
Fehlverhalten und damit 
zu erheblichen direkten 
und indirekten Kosten.»
